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Kvinder
i topledelse
og bestyrelser

Til trods for at Danmark, sammen med de ovrige
nordiske lande, i artier har ligget i front pa ligestil-
lingsomradet, star kvinderne stadig meget svagt
med hensyn til at na de gverste positioner i dansk
erhvervsliv. | de sidste ca. ti ar har der i udlandet
vaeret meget fokus pa at fa flere kvinder ind i virk-
somhedernes ledelse, og i de senere ar er der
ogsa i Danmark kommet mere fokus pa kvindeli-
ge ledere. Det er der flere grunde til. Ud fra lige-
stillingsmaessige hensyn er det selvsagt en vigtig
ambition, at flere kvinder nar toppen og ligesom
meendene far magt og indflydelse pa samfundets
udvikling og i denne sammenhang erhvervslivets
udvikling.
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Men ogsa ud fra produktivitetsmaessige hensyn
kan der veere mange gode argumenter for flere
kvinder i ledelsen. 'Diversity Management’ eller pa
dansk 'mangfoldighedsledelse’ er blevet et veesent-
ligt begreb i savel den danske som den internatio-
nale litteratur om ledelse, jfr. bl.a. Nerby-udvalgets
anbefalinger om god corporate governance, som
ogsa leegger vaegt pa diversitetsaspektet.

Mangfoldighed f. eks. alder, etnisk herkomst,
uddannelse eller ken kan have bade positive og
negative effekter, men i en foranderlig verden kan
man forvente, at iszer de positive effekter er steerke.

Endelig er de potentielle udsigter til mangel pa
hgjt kvalificerede (mandlige) ledere ogsa et godt
argument for at fa flere kvindelige ledere pa
banen: Hvis man i stedet for hovedsagligt at
rekruttere fra den ene halvdel af talentmassen
kunne rekruttere lederne fra bade den kvindelige
og den mandlige intelligensfordeling, ville man
selvsagt kunne fa et langt bredere og bedre
udvalg af potentielle ledere.

| udlandet, iseer i USA, er der foretaget en raekke
statistiske undersggelser af, om kvinder i tople-
delse og bestyrelse pavirker virksomhedernes gko-
nomiske resultater. Mens der tilbage i tiden ofte
blev fundet en negativ eller slet ingen sammen-
haeng mellem kvindeandelen i ledelse og besty-
relse, er der i de senere ar kommet en raekke
undersggelser, som finder en positiv sammen-
haeng mellem kvinder i topledelsen og virksomhe-
dens bundlinie. Disse undersggelser er typisk
foretaget pa de allerstgrste virksomheder, f.eks.
Fortune 500 virksomheder i USA.

Resultaterne for disse store amerikanske virksom-
heder er ikke ngdvendigvis repraesentative for
danske virksomheder. For Danmark har der hidtil
ikke vaeret foretaget nogen undersggelser pa
omrédet.

1] Se f.eks. Catalyst (2004), “The Bottom Line:
Connecting Corporate Performance and Gender Diversity”,
www.catalystwomen.org



Datamaterialet deekker perioden fra 1992 til 2001

der i anonymiseret form er koblet med oplysning-
er fra Kebmandsstandens Oplysningsbureau. Der
indgar oplysninger om sammensatningen af virk-
somhedernes ledelse og oplysninger om forskelli-
Niveau I: Topledere svarende til administreren-

og bestar af oplysninger fra Danmarks statistik,
I analyserne er der sondret mellem forskellige

resultater, samt en lang raekke relevante bag-
niveauer for ledelse:

ge nogletal for virksomhedernes gkonomiske
grundsfaktorer.

kvinder i private virksomheders ledelse gor en for-
skel med hensyn til virksomhedens skonomiske

performance og bundlinie: Forbedrer kvinder i
ledelsen danske virksomheders gkonomiske resul-

tater?
ale, som bestar af de ca. 2300 stgrste danske virk-

Undersggelsen bygger pa et nyt, unikt datamateri-
somheder, malt ved arlig omsaetning.

Hovedformalet med denne undersogelse er at
kortlegge kvindeandelen i topledelse og besty-
relser for danske virksomheder, samt at belyse om

Undersogelsen

de direktorer

Niveau II: Ledere med ansvar for hovedaktivite-

ter, tvaergdende direktorer

OO ' N Z NN ONINRONONIT &

OSSP OCNT U — 1 C

0300

S .
SlossS

Bestyrelsesmedlemskab, bade inklusiv og ekslu-
siv medarbejdervalgte bestyrelsesmedlemmer.
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Kvinder i ledelsen og bestyrelser

| 2001 var 4,3% af toplederne (niveau ) i den pri-
vate sektor kvinder, mens andelen var 10,9%, nar
bade topledere og tveergaende direktarer medreg-
nes (niveau | og Il), jfr. figur 1.2 Andelen af
kvinder i bestyrelser, inklusiv medarbejdervalgte
kvinder, var 9,7% i 2001. Fokuseres der alene pa
ikke-medarbejdervalgte bestyrelsesrepraesentan-
ter, var andelen af kvinder lidt lavere, nemlig
7,9%.

Gennemsnitstallene ovenfor daekker over betrag-
telige forskelle mellem brancher. Indenfor forret-
ningsservice og den finansielle sektor samt i
transport-, post og telekommunikationssektoren
er andelen af kvindelige topledere sterst, mens
kvindeandelen blandt topledere er mindst (null)
indenfor primaere erhvery, dvs. landbrug, fiskeri
og rastofudvinding samt indenfor energi- og
vandforsyning, jfr. figur 2, som viser branchefor-
delte kvindeandele for 2001.

2] 2001 er det seneste ar, hvor det har vaeret muligt at sammen-
koble oplysninger fra Danmarks Statistik og Kebmandsstandens
Oplysningsbureau.

Figur 1. Kvindeandel (%)
i ledelsen af private virksomheder i 2001

12 10,9

9,7

10

N

Topledelse |  Topledelse Bestyrelse Bestyrelse
1+ inkl. medar-  eksl. medar-
bejdervalgt  bejdervalgt

Hvis ledelsesbegrebet udvides til ogsa at indbefat-
te ledere pa niveau Il, dvs. inklusiv tveergaende
direktgrer med ansvar for hovedaktiviteter, er
andelen af kvinder betragteligt storre i alle branc-
her bortset fra landbruget og i bygge- og anlaegs-
sektoren.

Ogsa pa bestyrelsesniveauet er der betydelig
branchevariation. Her er det iser energi- og vand-
forsyningssektoren, som halter bagefter.



Figur 2. Kvindeandel (%) i ledelsen af private virksomheder i 2001 opgjort pa brancher
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Primaere erhverv Fremstilling Energi & Bygge & Handel, hotel Transport, Post Forretnings-
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B Topledelse | M Topledelse 11 M Bestyrelser

Selvom kvindeandelen i topledelser og bestyrelser
er relativt lav i 2001, er den dog vokset siden star-
ten af 1990erne, hvor billedet var endnu mere
skaevt, jfr. figur 3. 1 1993 var der 2,5% kvinder
blandt toplederne (niveau 1) og 5.9% blandt tople-
dere og tveergaende direktarer (niveau I+11). |
2001 var disse tal omtrent fordoblet til henholds-
vis 4,3% 0g 10,9%.

Derimod er andelen af kvinder i bestyrelser ikke
gget i perioden. | 1996, der er fgrste ar i dataseet-
tet med oplysninger om kvindeandelen blandt
bestyrelsesmedlemmer, var der 11,7% kvinder i
bestyrelserne for de 2300 virksomheder i stikpre-

ven, og i 2001 var tallet faldet til 9,7%. Disse tal
omfatter bade medarbejdervalgte bestyrelsesmed-
lemmer og gvrige bestyrelsesmedlemmer.

Da kvindeandelen er relativt hgj for medarbejder-
valgte bestyrelsesmedlemmer, er andelen af
kvinder blandt evrige bestyrelsesmedlemmer til-
svarende lavere, hvilket fremgar af figur 3, der
viser udviklingen i kvindeandelen i alt, og kvinde-
andelen opgjort ekslusiv medarbejdervalgte besty-
relsesmedlemmer. Det er tydeligt, at udviklingen
forleber parallelt, dvs. de medarbejdervalgte
kvindelige bestyrelsesmedlemmer udger en ret
konstant andel af bestyrelsen.



Figur 3. Kvindeandel (%) i topledelse og bestyrelse i de storste danske virksomheder 1993 — 2001.
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Samlet set kan der dog spores en postiv udvikling
med hensyn til kvindernes repreesentation i top-
pen af dansk erhvervsliv.

Men udviklingen gar langsomt, og Danmark lig-

ger bagefter andre europaiske lande og USA, jfr.
oversigten i Kossowska m.fl. (2005), citeret oven-
for.

En positiv tolkning af beskrivelserne ovenfor kan
vaere, at kvinderne er ved at naerme sig topposter-
ne, fordi de bestiger de lavere trin i stillingshiera-
kiet, jfr. at kvindeandelen stiger, jo laengere ned
man kommer i ledelsesniveau. P4 den anden side
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kan det ogsa tenkes, at kvinderne blot forbliver
pa de lavere niveauer, og at sivningen op til tople-
delsen som administrerende direkter for en storre
virksomhed ikke oges synderligt, selvom basis er
oget i form af flere kvinder pa ledelsesniveauet
lige under.

For bestyrelsesniveauet har kvindeandelen vaeret
faldende, hvilket kan forekomme overraskende i
betragtning af, at potentialet for rekruttering af
kvinder til bestyrelserne i form af kvinder i topstil-
linger trods alt er vokset i lgbet af 1990erne!



Konsekvenser for de gkonomiske resultater

Spergsmalet er imidlertid, om kvinder i ledelsen
gar nogen forskel? Kan kvinder i topledelsen, via
forskellige mekanismer som f.eks ledelsesstil,
diversitet i ledelsen m.v. gge virksomhedernes
produktivitet og konkurrenceevne, sa det direkte
kan males pa bundlinien eller pa forskellige mal
for virksomhedens gkonomiske resultater?

Virksomhedernes gkonomiske resultater males
ved en raekke alternative mal for fortjeneste og
vaekst i omsaetning m..v.. Der er imidlertid en
betydelig variation over de enkelte r, ogsa for
gennemsnit af virksomheder inden for en hel
branche, og derfor kan det veere ngdvendigt at
benytte gennemsnitstal for indtjeningen over en 5-
arig periode fra 1997 — 2001. For denne periode er
beregnet gennemsnitsveerdier for en raekke nogle-
tal for virksomhederne:

Bruttoavance/Nettoomsaetning
Primaert resultat/Nettoomsaetning
Ordineert resultat/Egenkapital
Resultat efter skat/Egenkapital
Gennemsnitsindtjeningen i de forskellige brancher

varierer en del efter hvilket indtjeningsmal, der
fokuseres pa.3

Figur 4 viser gennemsnittet for de 4 indtjenings-
mal for perioden 1997-2001 for virksomhederne
med og uden kvinder i ledelsen. Det overordnede
menster er, at virksomheder med kvinder i tople-
delsen, defineret ved niveau | eller niveau I+1l, kla-
rer sig bedre eller lige sa godt med hensyn til de
valgte performancemal som virksomheder uden
kvinder i topledelsen. Det er dog kun bruttoavan-
ce i procent af omsaetningen, som er statistisk
signifikant bedre i virksomheder med hgj kvinde-
andel. For de gvrige performancemal er forskelle-
ne set ud fra normale statistiske signifikansgraen-
ser ikke forskellige fra nul.

Nar der opdeles pa brancher, bliver resultaterne
mere blandede og meget athengige af hvilke mal
for gkonomisk performance, der benyttes. | de
brancheopdelte 'ra’ sammenligninger mellem virk-
somheder med og uden kvindelige ledere findes
der bade positive og negative resultater af kvinder
i topledelsen.

3] Resultat efter skat/ordinaert resultat i forhold til egenkapitalen
udtrykker begge afkastningsgraden af egenkapitalen. Hvis man i
stedet vil fokusere pa, hvorledes virksomhedens indtjening pa
dens primzre aktiviteter udvikler sig, benyttes ofte virksomhedens
bruttoavance eller resultat af den primeere drift. Bruttoavancen
udtrykker nettoomsaetningen korrigeret for variable omkostninger
til ravarer, handelsvarer og underleverandgrer, medens overskud-
det pa den primeere drift fremkommer som bruttoavancen minus
kapacitetsomkostninger (lon, drift af kapitalapparat m.v.), dvs.
overskuddet fra den del af firmaets aktivitet, der har med dens
hovedaktivitet at gore.



Figur 4. Gennemsnitligt indtjening og performance 1997 — 2001 i virksomhederne med og uden

kvinder i topledelsen. Alle brancher.

Ledelsesniveau |

Brutto- Primaert Ordinaert Resultat
avance/- resultat/- resultat/- efter
netto- netto- egenkapital,  skat/egen-
omsatning  omsatning kapital

B Virksomheder med kvinder i ledelsen

@ Virksomheder uden kvinder i ledelsen

Hvis der i stedet ved brug af multivariate metoder
(regressionsanalyser) kontrolleres for faktorer af
betydning for virksomhedernes indtjening, som
f.eks brancheforhold, virksomhedens alder og
storrelse, saledes at den mere isolerede effekt af
kvinder i ledelsen méles, er billedet relativt klart.

Resultaterne fra en raekke regressionsanalyser
peger samlet set pa, at virksomheder med kvinder
i direktionen eller de overste lag af ledelsen
(bortset fra bestyrelsesniveauet) enten har klaret

Ledelsesniveau | + I

Brutto- Primaert Ordinaert Resultat
avance/- resultat/- resultat/- efter
netto- netto- egenkapital,  skat/egen-
omsatning  omsatning kapital

sig signifikant bedre end virksomheder uden
kvinder, eller at der ikke er nogen forskel, jfr. tabel
1, som viser fortegnet og statistisk signifikans for
de estimerede effekter fra regressionsanalyserne. |
ingen af delresultaterne er der fundet signifikant
negative sammenhange mellem kvinder i
ledelsen og virksomhedernes indtjening.



Tabel 1. Fortegn pa estimerede effekter pa virksomhedens performance af kvinder i ledelsen

Performancemal

Resultat/ Ordinaer- Brutto- Prim.
egenkapital resultat/- avance/- resultat/-
egenkapital nettooms. nettooms.
Kvindeandel, Niveau |
Estimationsperiode 1992 — 2001 o o +++ o
Kvindeandel, Niveau I+II
Estimationsperiode 1992 — 2001 +++ ++ +++ o
Andel kvinder i bestyrelse,
inkl. medarbejderreprasentanter ° ° ° et
Estimationsperiode 1996-2001

+, ++, +++ angiver statistisk signifikant fra positiv effekt ved henholdsvis 10%, 5% og 1% signifikansniveau. Effekter der ikke statistisk set er

forskellige fra o, er angivet med "0’

Andelen af kvinder i bestyrelsen, inklusiv medar-
bejdervalgte bestyrelsesmedlemmer, ser i de fleste
af undersggelsens resultater ikke ud til at have
nogen signifikant effekt pa, hvordan virksomhe-
derne klarer sig. Det geelder dog ikke for virksom-
hedens primaere resultat i forhold til nettoomsaet-
ningen, hvor effekten af flere kvinder i bestyrelsen
er signifikant positiv.

Et vesentligt spergsmal vedrerende tidligere
undersggelser af kvindelige lederes betydning for
bundlinien har veeret spergsmalet om kausalite-
tens retning. Hvis der findes en positiv korrelation
mellem virksomheder med kvindelige ledere og

virksomhedernes indtjening, kan den positive
sammenhaeng i princippet ga begge veje. En del
eller maske hele den positive korrelation kan ten-
kes at skyldes, at virksomheder, der klarer sig
godt, tenderer at ansaette flere kvinder, ogsa pa
ledelsesniveau. | undersggelsen er der derfor fore-
taget forskellige tests pa kausaliteten. Ifalge disse
tests er der ingen tendens til, at virksomheder,
der klarer sig godt indtjeningsmaessigt, ansaetter
flere kvinder. Det er derimod den modsatte
sammenhaeng, dvs. at kvindelige ledere har en
positiv effekt pa bundlinien, der ifglge analyserne
er den dominerende sammenhang.



Konklusion

Forbedrer kvinder i ledelsen danske virksomhe-
ders bundlinie? Ud fra simple sammenligninger
af indtjeningen i virksomheder med og uden
kvindelige ledere, uden kontrol for branche,
virksomhedens alder og sterrelse m.v.,

er det overordnede billede for alle brancher,
at virksomheder med kvinder i topledelsen
klarer sig signifikant bedre end virksom-
heder uden kvinder i topledelsen.
Nar der opdeles pa brancher, bliver billedet
betydeligt mere uklart, bl.a. fordi antallet af
virksomheder bliver meget mindre.

Derimod er billedet relativt klart, nar der ved
brug af multivariate metoder (regressions-
analyser) kontrolleres for faktorer som branche-
forhold, virksomhedens alder og stgrrelse,
siledes at den mere isolerede effekt af kvinder i
ledelsen males. Resultaterne fra en rakke
regressionsanalyser peger samlet set p3,

at virksomheder med kvinder i direktionen eller
bestyrelsen i de sidste 10 &r enten har klaret
sig signifikant bedre end virksomheder uden
kvinder, eller at der ikke er nogen forskel.

Et vigtigt spergsmal er, hvordan kausaliteten
gér: Giver flere kvinder i ledelsen en bedre
bundlinie eller er det omvendt?

Undersggelserne viser, at der findes en posi-
tiv sammenhaeng fra flere kvinder i ledelsen
til bundlinien, ligesom de formelle tests afvi-
ser, at kausaliteten skulle ga i den modsatte
retning.

Det er ikke muligt ud fra denne analyse at sige,
om der er en proces i gang, som i lobet af fa ar
vil &ndre billedet af meget fa kvinder i topleder-
stillinger i Danmark, dvs. om det lykkes for de
nye generationer af kvinder at trasnge gennem
‘glasloftet’, modsat tidligere generationer af
kvindelige ledere pa lavere niveauer.

Men undersggelsen viser,

at andelen af kvindelige ledere er langsomt
voksende inden for de fleste brancher.
[Undtagelser er dog de primare erhvery,
bygge- og anlegssektoren og energisek-
toren.]
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